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Vec timskega dela v svetih
delavcev - 10 zlatih pravil
za krepitev timskega duha

Delo in naloge tudi v svetih delavcev postajajo vse bolj kompleksne in kot takSne zahtevajo razlicna
znanja in sposobnosti ter predvsem zdruzevanje mocCi za dosego skupnega cilja. Tako kot So
organizacije skupaj zato, ker lahko skupaj dosezejo vec, so se sveti delavcev vzpostavili ravno zato,
ker lahko skupaj z vsemi ¢lani dosezejo vec. Vendar pa je to mozno le, Ce se v organu svetu de-
lavcev vzpostavi kultura timskega dela.

Uvod

Vsi imamo radi ljudi, ki so nekaj do-
segli. Morda obc¢uduijete ljudi, ki so zmago-
vali v vojnah ali pa junaka, ki je z ultralahkim
letalom pogumno sam preletel Atlantik,
morda znanstvenika, ki mu je uspelo pole-
teti iz roba vesolja. Vredni so vsega ob¢u-
dovanja, toda svojih podvigov niso dosegli
sami. Za njimi so stale ekipe visoko uspo-
sobljenih ljudi, ki so junaku omogocili zma-
ge. Ni zmagal junak, zmagala je ekipa. Po-
samezniki lahko dobivajo posamezne tek-
me, timi pa osvajajo prvenstva. Stare para-
digme, ko je odlicen posameznik lahko op-
ravil skorajda vse, so za vecno minile. Na-
loge in izzivi, ki jih pred nas postavlja so-
dobno poslovno okolje in ne nazadnje tudi
nenehna izgradnja ter razvoj tako imeno-
vanih industrijskin odnosov, so prevec
kompleksni, da bi se z njimi lahko uspesno
sooCil Se tako odlicen posameznik. Naj-
boljSe reSitve se skrivajo v timskem delu,
torej v sinergijskem sodelovanju med ljud-
mi, ki mislijo razli¢no, ki delujejo razlicno in
ki imajo razlicen pogled na svet in prihod-
nost.

A Geravno veliko ljudi tej misli takoj pri-
trdi, pa v praksi nastaja kar precej tezav pri
uvajanju timskih pristopov k delu, velikokrat
zaradi nepoznavanja zahtev, ki jih timski
pristop k delu nosi s seboj, kar povzroca
nezmoznost upravljanja tima. Ne gre poza-
biti tudi to, da time vselej sestavljajo ljudje,
ki v timu sproZzajo svojevrstne procese So-

cialne dinamike, kar pomeni, da se s priho-
dom le enega novega Clana stvari, ki smo
jih sicer dolgo gradili, lahko hipoma obrnejo
na glavo. Pa seveda tisto slednije, ljudje se
spreminjamo. Verjetno ste se tudi Ze vi kdaj
zaCudili nad nenavadnimi spremembami
vedenja vasSih znancev, morda celo prija-
teljev, za katere ste menili, da ste jih dobro
poznali... Da, ljudje se spreminjamo vse
Zivlienje in z njimi vred se spreminja tudi
sodelovanje z njimi.

Glavni razlog za uvajanje timskega pri-
stopa k delu je torej v tem, da Zelimo iz-
koristiti potenciale vseh ¢lanov tima/sku-
pine, da torej vsi aktivno delujejo v smeri
zastavljenih ciljev. V praksi pa se pogosto
zgodi, da se timsko delo izrodi v garasko
delo le enega ali nekaj posameznikov, po-
navadi predsednika sveta delavcev, ki viece
voz naprej in morebiti Se nekaj njegovih
zvestih Clanov.

Verjetno mi boste pritrdili, da se to (vsaj
obc¢asno) dogaja tudi v vasih okoljih. Prav-
zaprav se povsod, zelo pogosto pa pred-
vsem v tistih timih, ki napacno pristopijo k
oblikovanju timskih ciljev. Timsko delo se
seveda razlikuje od skupine do skupine, ka-
tere tudi vodijo in povezujejo drugacni cilji
in drugacna vizija. Vsekakor pa bomo z
upoStevanjem izbranih pravil timskega dela
prav v vsaki skupini okrepili kulturo tim-
skega sodelovanja in dosegli veCjo anga-
Ziranost Clanov — tudi ali pa zlasti v organih
svetov delavcev.

Prvo pravilo: Spoznajmo
¢lane tima, ¢e jih Ze ne
moremo izbrati

Prvo pravilo uspeSnega timskega dela
je izhor €lanov tima, kar pa je mozno le v
redkih okoljih, predvsem tam, kjer gre za
sestavo projektnih timov. Velikokrat pa cla-
ne skupine/tima preprosto »podedujemo, «
oziroma se pridruZijo skupini po razlicnih
poteh. V organ — svet delavcev jih volijo
razlicna okolja, kar pomeni, da predsednik
sveta delavcev praktiéno nima vpliva na
sestavo svoje delovne ekipe, s katero bo
moral dosegati rezultate. Ta zaCetni »han-
dicap« lahko vsaj delno omilimo, Ce skuSa-
mo ¢lane dobro spoznati. Ce res Zelimo
uvajati timski pristop k delu, je namrec zelo
pomembno, da vsakdo v timu odigra svojo
timsko vlogo.

Timska vloga ni isto kot funkcionalna
vloga, kot recimo, da je nekdo strokovnjak
za finance, nekdo drug za marketing. Tim-
ska vloga se veZe na naravo ali karakter
Cloveka. Verjetno ste tudi sami Ze opazili,
da se ljudje med seboj razlikujemo. Nekdo
venomer priganja, nekdo nenehno spod-
buja, nekdo ves ¢as iSCe napake... Invse te
vloge, Ceravno na prvi pogled, nekatere
manj zazelene, so potrebne za uspesno in
aktivno delo tima. Timska vloga je torej
dolo¢ena na podlagi Stirih psiholoskih zna-
¢ilnostih posameznika: inteligentnosti, do-
minantnosti, ekstravertiranosti/introvertira-
nosti in stabilnosti/anksioznosti oz. zaskr-
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bljenosti. Skozi dolgoletna raziskovanja
uspesnih in neuspesnih timov se je v praksi
in teoriji uveljavilo osem timskih vlog, ki
dolocajo dinamiko skupine in s tem tudi us-
pesnost oziroma neuspesnost pri izvajanju
projektov. V nadaljevanju predstavljamo
kratke opise timskih vlog.

Koordinator

Zanj je znaCilno, da je zelo stabilen, do-
minanten in ekstravertiran. Koordinira delo
tima in si prizadeva za uresni¢evanje nje-
govih ciljev. Odlikuje se predvsem po tem,
da ima cilje vedno pred ocmi. Tisti, ki pre-
vzamejo vlogo koordinatorja, so ponavadi
normalino inteligentni, niso pa geniji in tudi
ne posebej ustvarjalni. So zelo samodiscip-
linirani in tudi za njihov pristop k delu sta
znacilni discipliniranost in natan¢nost. So
dominantni, toda ne agresivno, temvec
umirjeno. Imajo zelo razvito intuicijo, s ka-
tero lazje prepoznavajo ljudi, ki jim lahko
zaupajo, Ceprav spadajo med nezaupljivce.
Ne zavidajo sodelavcem in niso ljubosumni
na njinove dosezke.

Snovalec

Zanj je znacilno, da je zaskrbljen, domi-
nanten in ekstrovertiran. Nekatere raziskave
S0 pokazale, da tim potrebuje tudi »social-
nega« vodjo, nekoga, ki pomeni glavo —
mozZgane tima, in lo¢enega vodjo projekta.
Prav tako kot drzava potrebuje predsednika
drzave in predsednika viade. Snovalec je
vodja projekta, koordinator pa »socialni«
vodja. Je poln energije, toda pogosto zelo
nervozen. Je zelo ¢ustven, impulziven, ne-
potrpeZljiv, v€asih pa tudi oster in raz-
draZljiv. Hitro se odziva na izzive. Pogosto
dela vec stvari hkrati, toda tudi pri tem je
izredno hiter. VCasih je paranoiCen in vse-
povsod vidi zarote, katerih Zrtev naj bil on
sam.

Strokovnjak

Zanj je znacilno, da je dominanten, iz-
jemno inteligenten in introvertiran. Ameri-
Cani so ga imenovali tudi »Plant«, torgj
rastlina, ker so strokovnijaki, ki se ukvarjajo
s timskim delom, ugotovili, da je najboljSa
pot za u€inkovito delovanje tima, Ce vanjo
»vsadijo« oziroma vkljucijo osebo z opisa-
nimi lastnostmi. Strokovnjak je v timu
oseba, ki je »vrelec« izvirnih idej, pred-
logov, idejni vodja tima. Seveda to ne po-
meni, da drugi ¢lani tima nimajo idej. Stro-
kovnjak se v primerjavi z drugimi odlikuje
po izvirnosti idej in razumskem pristopu. Je
najbolj domiseln in inteligenten Clan tima.
Problemov se najrajsi loti povsem na novo.

Je nepogresljiv, kerima na posamezne pro-
bleme Cisto svoj pogled. Rad se ukvarja s
kompleksnimi problemi, podrobnosti pa ra-
je prepusti drugim.

Ocenjevalec

Zanj je znacilno, da je inteligenten, sta-
bilen in introvertiran. V uravnotezenem ti-
mu, v timu, ki vkljucuje vse potrebne vioge,
sta edino strokovnjak in ocenjevalec zelo
inteligentna, toda v nasprotju s strokovnja-
kom je ocenjevalec glede na inteligentnost
vendarle v slabSem poloZaju. Ocenjevalec
ni temperamenten in je ponavadi zelo re-
sen. Njegov prispevek k timu je pomem-
ben predvsem zaradi merskih analiz, ne
pripomore pa veliko k ustvarjanju novih
idej. Nerad govori 0 svojih idejah in mne-
njih, toda velikokrat timu prepreci, da bi
sprejel napacno odloCitev.

lzvajalec

Zanj je znac€ilno, da je stabilen in izjem-
no samodiscipliniran. Je pravzaprav prak-
tiéni organizator. Odlogitve in predlagano
strategijo preoblikuje v jasno doloCene na-
loge, ki jih lahko ljudje dejansko opravijo.
Njegov prispevek k timu je v tem, da ude-
janji nacrte tima. Tako kot koordinator ima
tudiizvajalec mocan karakter in izredno dis-
cipliniran delovni pristop. Ne da se ga zlah-
ka spraviti s tira, razburi ga edino nenadna
sprememba nacrta. V hitro spreminjajocem
se okolju se ne znajde najbolje, kajti to po-
meni ponovno razporejanje nalog, za kar pa
porabi kar nekaj Casa.

Iskalec virov

Zanj je znacilno, da je stabilen, domi-
nanten in ekstravertiran. Iskalec virov je naj-
brZz najprijetnejSi Clan tima. Je sproscen,
druzaben in se na okolje okoli sebe odziva
zelo pozitivno ter vedno z entuziazmom zre
v svet. Njegov prispevek k timskemu delu
je predvsem v tem, da se poda na lov za
informacijami in idejami, ki jih nato pri-
nese v tim. Toda iskalec virov nima izvirnih
idej kot strokovnjak, izredno hitro pa v novi
ideji vidi poslovne priloznosti.

Sodelavec

Zanj je znacilno, da je stabilen, ekstra-
vertiran, skromen in dominanten. Je naj-
obcCutljivejsi Clan tima — najbolj se zaveda
potreb in drobnih skrbi vsakega posa-
meznika ter najbolj Cuti Custveni pretok v
timu. NajveC ve tudi o zasebnem Zivljenju
sodelavceyv, njihovih druZinskih razmerahin
osebnih stiskah. Je najbolj aktiven interni
komunikator. V timu je priljublien in po-

pularen. Timu je zelo zvest in vedno pri-
pravlien pomagati drugim. Ce ima nekdo
idejo, jo skuSa dograditi, le redkokdaj pa ji v
celoti nasprotuje, oziroma skoraj nikoli ne
deluje razdiralno.

Dovrsevalec

Zan;j je znacilno, da je zaskrbljen in in-
trovertiran. Skrbi ga vse, kar bi lahko $lo na-
robe. Nikoli ni povsem miren, dokler sam
ne preveri vseh podrobnosti in se preprica,
da je bilo vse storjeno in da niso niCesar
prezrli. Svoje sodelavce nenehno priganja.
Osebno je zelo samodiscipliniran, moc¢ne-
ga karakterja. Do drugih je pogosto nepo-
trpezljiv in netoleranten. Ima zelo pomemb-
no vlogo: vzdrZuje red. Opozarja na skraj-
ne roke in skrbi, da zadeve potekajo po
¢asovnem naértu in nenehno priganja
druge.

Tim, v katerem je izpolnjenih vseh
osem timskih vlog, ima velike moZnosti za
uspeh, seveda pa to ne pomeni, da mora
tim nujno sestavljati 8 igralcev. Posameznik
lahko odigra tudi ve€ timskih vlog. Pra-
viloma najuspesnejsi timi Stejejo 5 ¢lanov,
vendar izpolnjuje vseh 8 timskih vlog.

Boste rekli, to bi bila sanjska situacija.
Toda tudi sveti delavcev se lahko priblizajo
sanjski situaciji Ze zgolj s tem, da se Clani
tima med seboj dodobra spoznajo, da vedo
za mocne in tudi Sibke strani posamez-
nikov, da vedo s kakSnim intelektualnim,
Custvenim in socialnim kapitalom sploh
razpolagajo in kako si glede na osebne
prednosti in pomanijkljivosti razdeliti delo.
Moj predlog glede razdelitve viog znotraj
sveta delavcev bi bil preprosto ta, da si na
zatetku mandata skupina vzame ¢as za
spoznavanje in da na temelju lastnih pred-
nosti in pomanjkljivosti posameznik uvidi,
kje bi lahko najve¢ prispeval. Cas, ki ga bo-
mo namenili za to, se nam bo bogato ob-
restoval. Za boljSe in bolj objektivno spo-
znavanije pa so na voljo tudi razni psiholoSki
Se zlasti pa priporocam Belbinov samo-
ocenjevalni test timskih vlog.

Drugo pravilo: Oblikujmo
poslanstvo, vizijo in skupne
cilje

Tudi za svet delavcev velja pravilo, da
bo veliko uspesnejSi, e bo na zacetku
mandata oblikoval svojo vizijo in poslan-
stvo in na tem temelju tudi skupne cilje.
Res je, da je vse to zapisano Ze v zakonu o
soupravljanju delavcev pri upravljanju.
Toda to po mojem mnenju ni dovolj, celo
veC, zakonske opredelitve ciljev ter poslan-
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stva, vecCino svetov delavcev ter zlasti nji-
hovih predsednikov varljivo odvraca od ob-
likovanja resniCne vizije, poslanstva ter cil-
jev sveta delavcev, ki mu predsedujejo.
Prav vsak svet delavcev naj bi imel obli-
kovano svojo lastno vizijo in poslanstvo,
predvsem zaradi tega, ker sta oba elementa
zelo mocéno motivacijsko sredstvo in tako
rekoC socialno lepilo vsake organizacije,
vsake skupine, vsakega tima. Prav vizija in
poslanstvo povezujeta ¢lane med seboj ter
jih navduSujeta za viSje cilje. Kaj pa je prav-
zaprav poslanstvo in kaj vizija?

Poslanstvo je nekaj, zaradi Cesar ob-
stajamo in delujemo. Gre za osnovno vpra-
Sanje: zakaj smo tukaj. Kot primer naj nave-
dem poslanstvo naSega podijetja, ki je »0ad-
krivamo, povezujemo in razvijamo talente
ter strasti posameznikov, timov in organi-
zacij.” Definiranje poslanstva Se zdalec ni
modna muha, temve¢ osmislja delo ¢lanov
tima oz. organizacije.

In kaj je vizija? Vizijo najbolje opisemo
tako, da se vpraSamo, kje Zelimo biti ez
recimo 3 leta, kaj Zelimo dose¢i v naSem
mandatnem obdobju? Vizija naj bo pra-
viloma kratka, dolga le stavek ali dva, to pa
iz preprostega razloga, ker so kratka sporo-
Cila bolj udarna in si jih ljudje bolje zapom-
nijo. Naj za na primer navedem vizijo na-
Sega podjetja: »So-ustvarjamo dobro ener-
gijo za trajnostno kakovost so-bivanja. «

Pri tem ne bo odveC poudariti, da po-
slanstva in vizije ne ustvarja le predsednik
sveta delavcev, temveC vsi Clani sveta de-
lavcev. Vsi Clani morajo postati “lastniki”
vizije in poslanstva. Vizija in poslanstvo sta
sicer resda na vrhu piramide sveta delav-
cev, vendar se udejanjata od spodaj na-
vzgor, torej od posamicnih prek skupnih
ciliev do vizije in poslanstva. Vpliv pa se
resda vrSi od zgoraj navzdol. (Glej sliko 1)

Zakaj naj bi imel vsak svet delavcev
definirano svoje poslanstvo in vizijo? Prvi¢
zato, ker se sveti delavcev in njihove kljuc-
ne dejavnosti med seboj razlikujejo in se
tudi ubadajo z drugacnimi izzivi, drugic pa
zato, ker poslanstvo in vizijo vselej obliku-
jejo Clani sveta delavcev z namenom, da jih
med seboj povezuje in motivira.

Kako pa je s cilji? Na tem mestu gre
posebej opozoriti na zmotno prepricanje,
da moramo oblikovati le skupne cilje. In
potem se v praksi zgodi naslednje: pred-
sednik sveta delavcev pavSalno naSteje
cilie organa in skusa prepricati vse Clane,
da je to njihov skupni cilj. Toda pri spod-
bujanju aktivnosti vseh ¢lanov je potrebno

porazdeliti tudi posamitne odgovornosti
oziroma skupni cilj razdeliti na posamicne
cilje. Vsak clan tima pa se vsekakor mora
zavedati dejstva, da je skupni cilj pred nje-
govim posamicnim ciljem. Prav tako se je
treba zavedati, da je v svetu nenehnih spre-
memb treba tudi skupne cilje nenehno us-

Smer vplivanja

" PosamiZni cilji in odgovornost] Elanov tima

nje osebnih ciljev lahko to potrebo zadovol-
jimo zelo transparentno.

Spodnja slika prikazuje tudi prepleteno
delovanije vizije, poslanstva in ciljev. Brez
poslanstva ni vizije, brez vizije ni skupnih
ciliev in brez skupnih ciljev ni posamicnih
ciljev.

>
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Slika 1: Prepletenost poslanstva, vizije in ciljev tima

klajevatiin prilagajati. Toda, ¢e bomo dekla-
rativno oznanili le skupni cilj, ne da bi ga
prej razélenili na posamicne, se nam bo
zgodilo ravno to kot ponazarja zgoraj za-
pisana igra besed. Vsi se bodo skrili za
skupni cilj in ostali pasivni. DoloCanje
osebnih odgovornosti ter posamicnih ciljev
je torej eno izmed zlatih pravil timskega
dela, pa naj se Se tako ¢udno slisi, toda Sele
na tej podlagi lahko pridemo do pravih tim-
skih ciljev. S tem pa tudi omogo€imo posa-
mezniku, da to¢no ve, kakSen je njegov pri-
spevek k organu — svetu delavcev, kar je
ena izmed osnovnih Cloveskih potreb. Vsi
namreC Zelimo nekaj prispevati skupini oz.
timu, v katerem delujemo, in skozi dosega-

Tretje pravilo: Prestejmo se
in organizirajmo v skupine
Aktivnost in vodenje tima je zelo od-
visna tudi od Stevila ¢lanov, ki jih obsega
skupina, v naSem primeru svet delavcev.
Vemo, da je Stevilo Clanov sveta delavcev
pogojeno s Stevilom zaposlenih in lahko
Steje od zgolj enega posameznika pa tudi
do 20 ali ve¢ posameznikov. Torej zakon-
ska danost, na katero kot predsedniki sveta
delavcev znova nimate prave moci vpliva-
nja. Je pa Stevilo ¢lanov pomembno zaradi
omejenih zmoznosti komuniciranja v ti-
mu. Ce Zelimo torej zares uveljaviti timski
pristop k delu, moramo namre¢ zagotoviti
vecsmerno komunikacijo, torej ustvariti
takSno okolje, kjer bo lahko vsak ¢lan tima

@ @

Veriga Kolo
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Vsesmerni model

Slika 2: Temeljni komunikacijski vzorci
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komuniciral z vsakim. Tako se prenasajo
ideje, tako se Siri motivacija za delo, tako iz
pasivnosti prehajamo v aktivno delovanje
tima. Toda prav nacelo vecsmerne komuni-
kacije nakazuje na omejitve velikosti tima,
saj veliko Stevilo komunikacijskih kanalov
krni veCsmerno komunikacijo. Vecje kot je
Stevilo komunikacijskih kanalov, bolj posta-
ja komunikacijski vzorec neobvladljiv, kar
pa lahko vodi v apatijo Clanov tima, prav
tako pa vpliva na vzpostavitev zaupanja,
najpomembnejSega gradbenega temelja
timskega dela. Na sliki 2 so prikazani te-
meljni komunikacijski vzorci.

Pri vzorcu Veriga komunikacija poteka
le hierarhi¢no od spodaj navzdol. Ta model
komunikacije se uporablja kvecjemu v vo-
jaskih organizacijah. Pri vzorcu Kolo komu-
nikacija poteka le od srediS¢a navzven; to
pomeni da vodja (predsednik) komunicira z
vsemi €lani skupine, vendar pa le-ti ne mo-
rejo komunicirati med seboj. Pri Vsesmer-
nem modelu pa potekajo Zivahne komuni-
kacijske izmenjave med vsemi Clani sku-
pine. Vsesmerni model omogoca kulturo
timskega delovanja. Kot pa Ze receno, pa je
ucinkovitost vsesmernega modela pogo-
jena s Stevilom Clanov tima, ki narekuje
zmoznosti komuniciranja skozi prizmo ko-
munikacijskih kanalov, kar je prikazano v
tabeli 1.

Zgornji primer izracuna kaZe nato, da je
Stevilo  komunikacijskih kanalov pri 26

Rezultate

Odgovornost

favezanost

Zaupanje

Slika 3: Temeljni elementi uspesnih timov

0Zji skupini zagotavlja ve¢smerno komuni-
kacijo.

Cetrto pravilo: Veé vodeniju
in manj upravljanja
za vzpostavitev zaupanja

Ste se kdaj vprasali, zakaj pravzaprav
vsaka skupina potrebuje vodjo? Cetudi sku-
pina recimo nima formalnega vodije, Clani
enostavno izberejo tako imenovanega so-
cialnega vodjo, nekoga, ki izstopa, ki ima

STEVILO OSEB 1 2 8 11 2
STEVILO

KOMUNIKACIJSKIH 1 2 8 11.235 872.415.206
KANALOV

Tabela 1: ZmoZnosti komuniciranja v Skupini

Clanih tima povsem neobvladljivo. In ravno
zaradi obvladljivosti komunikacij so bolj
ucinkoviti manjsi timi, ki Stejejo od 3do 5
Clanov. V primeru vecjega Stevila Clanov ti-
ma, pa se zatnejo zaradi pomanjkanja mo-
Znosti komuniciranja tvoriti podskupine, ki
lahko vodijo k propadu tima. Vsekakor pa je
Stevilo Clanov odvisno od vrste in obsega
naloge oz. cilja.

Ce to vemo, lahko Kljub temu, da nima-
mo vpliva na Stevilo ¢lanov tima, nekaj na-
redimo, in sicer vplivamo na notranjo
organizacijo sveta delavcev. Razdelimo
jih v manjSe podskupine po 3 do 5 Clanov
(odbori, komisije), ki ima vsaka svojega
vodjo, in jim podelimo naloge. Predsednik
sveta delavcev pa potemtakem vodi tim
predsednikov komisij ter med njimi torej v

vizijo, ki jih vleCe za s seboj s svojim zgle-
dom, nekoga, ki mu zaupajo, nekoga, ki
sam zaupa in verjame v prihodnost, vizijo in
cilie tima. Vodja je torej neizbeZen in naj-
pomembne;jsi ¢len v vsakem timu, torej
tudi v svetu delavcev. Ali mu bodo ljudje
sledili ali ne pa je odvisno od njegove so-
cialne avtoritete. Na tem mestu velja ome-
niti kroni¢no bolezen slovenskih vodij, ta pa
je, da se preveC zatekajo v operativno delo
in premalo vodijo. Ali pa preve¢ upravljajo
in premalo vodijo. Naloga predsednika sve-
ta delavcev je v tem, da vodi svoje Clane
tima do cilja, na eni strani upravlja procese
za doseganije ciliev (upravljanje), na drugi
strani pa vodi ljudi/Clane sveta delavcev, da
bodo motivirani za doseganie ciljev (voden-

je).

V tej meSanici nalog, naj bi dober vodja
kar 80 % €asa namenjal vodenju in zgolj
20 upravljanju, kamor sodijo tudi opera-
tivne naloge. V praksi se velikokrat zgodi,
da predsednik sveta delavcev prevzame
vso delovno breme na lastna ramena, Ces,
saj bom jaz hitreje naredil, ali pa preden
bom drugega naucil, kako se dela, bom Ze
sam trikrat prej priSel do cilja. Nekateri
morda menijo, jaz bom to bolje naredil, ali
pa tisto slednje, ne da se nam ukvarjat s
prepricevanjem in motiviranjem ¢lana tima,
da bi naredil doloceno delo, saj s temizgub-
ljlamo dragoceni ¢as. Hitreje sami naredi-
mo. Na kratki rok je morda res, na daljSi rok
pa boste s takSnim stilom vodenja, ki mu v
svetovni literaturi reCemo tudi »monkey
management«, preprosto pregoreli od
vseh delovnih obremenitev.

Glavna naloga vodenja v timu je vzpo-
stavitev zaupanja, kar Se zdale¢ ni lahka
naloga, vsekakor veliko bolj zahtevna od
operativnih nalog in naloga, ki ni nikoli zares
dokoncana. Kot pa Ze receno predhodno, je
zaupanje temeljni gradbeni kamen uspes-
nih timov, kot je to prikazano na sliki 3.

Zaupanje vzpostavljamo prek vodenja
medosebnih odnosov v timu in transpa-
rentnega komuniciranja. Ce ni zaupanja, ne
moremo vzpostaviti konstruktivnega kon-
flikta, ki je nujno potreben, da tim najde
prebojne reSitve. Brez zaupanja in konstruk-
tivnega konflikta ni zavezanosti skupnim
ciliem. Brez zavezanosti skupnim ciliem ni
pravega prevzemanja odgovornosti. Sele
ko pride do soucinkovanja prvih Stirih de-
javnikov, lahko pri¢akujemo tudi rezultate.
Taproces odslikava uspesno vodenje tima.
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Zagotovo se boste ob tem vprasali, ka-
ko naj vem, kdaj je ustvarjeno zaupanje v
timu. Ponavadi ga kar nekako zacutimo,
vendarle pa ga je moc€ tudi bolj objektivno
izmeriti s pomocjo opazovanja vedenj v
timu. Clani tima, Kjer je vzpostavljeno za-
upanije:

® priznajo svoje slabosti in napake

® Drosijo za pomoc¢

e sprejmejo vpraSanja kot tudi mnenja o
podrocjih, za katera so odgovorni

e drug drugega opozarjajo na napake v
izogib neuspehu tima

e drug drugemu dajejo povratne informa-
cije

® cenijo izkuSnje in znanje sodelavcev

e (as in energijo namenjajo pomembnim
stvarem, ne politikam.

® se znajo opraviCiti in sprejeti opravicilo
brez zamer

e SCejo priloZnosti za timsko delo

Peto pravilo: Delegirajmo delo

Delegiranje nalog je torej naslednji izziv
predsednika sveta delavcev. Glagol dele-
girati pomeni podeliti nekomu odgovor-
nost, da nekaj naredi, kot na primer nalogo
ali projekt. Delegiranje je obiCajna praksa
uspesnih vodij, saj s tem pridobijo ¢as, da
se osredotocCijo na strateSke zadeve, ki za-
htevajo vso njihovo pozornost.

Delovne naloge in obveznosti oziroma
projekte je treba torej porazdeliti med vse
¢lane tima enakovredno, pri Cemer Se
vedno velja, da bo organ uspesen, ce bomo
postavili prave ljudi na prava mesta. Zato pa
mora predsednik svoje ¢lane dobro (s)po-
znati. Ni dovolj da pozna njegovo timsko
vlogo, da ve, kaksno izobrazbo ima Clan,
niti ni dovolj, da pozna njegove dejanske
sposobnosti, poznati mora tudi njegove
vrednote, njegov Custveni svet, njegova
prepricanja, skratka vse tisto, kar je zajeto v
izrazu kompetence (opomba: pojem kom-
petence razumemo kot skupek znanj, ves-
Cin, sposobnosti, vrednot in prepricanj po-
sameznika in ne morebiti kot pristojnosti).

Za prepoznavanje kompetenc ali zmo-
Znosti posameznika pa mora imeti vodja
tudi nekaj psiholoSkih znanj, celo intuicijo in
morda se ravno zaradi tega vodenje veliko-
krat primerja z umetnostjo. Zanka, v katero
se vodje ujamemo pri delegiranju dela pa je
ta, da »vleénemu konju Se ve¢ naloZimo«,
in v tej smeri pretiravamo tako dolgo, da
vlecnemu konju kon¢no spodnesemo kole-
na. Neenakomerna razdelitev nalog namrec
ne povzroCi le pregorevanja izbranih ¢lanov

tima, ampak tudi nelagodje v skupini. Clani
se zaCnejo spraSevati, zakaj pa jaz tako ve-
liko delam? In ne boste verjeli, tudi tisti, ki
nimajo dela, se ne pocutijo dobro, globoko
v sebi namreC razmiSljajo, ali morda nisem
sposoben za to delo, mi predsednik ne
zaupa, saj nikoli ne morem pokazati, kaj
znam. Tega vam seveda ne povedo, raje se
skrivajo za izgovorom ve€nega pomanj-
kanja Casa. Toda tudi pasivizacija je prav-
zaprav lahko obrambna drZa oziroma od-
govor naizreceno nezaupanje. Treba je vsaj
poskusiti jih spodbuditi k delu. Velja pravilo,
da najprej spodbujamo, Sele nato, Ce res
odpovejo vsi mehanizmi spodbude, tudi
sankcioniramo.

Vodjaima od delegiranja vec Koristi 0zi-
roma “ubije” dve muhi na en mah. Prva je
zagotovo lasten prihranek ¢asa, ki ga lahko
nameni pomembnim stvarem; druga pa je,
da je delegiranje nalog edini pravi nacin za
spodbujanje profesionalnega razvoja ¢lan-
ov tima:

e (as, ki ga privarCujemo, lahko nameni-
mo pomembnejSim nalogam

® pozornost in energijo namenimo aktiv-
nostim, ki so za nas bolj pomembne

e rutinska opravila lahko enako dobro
opravijo tudi drugi

e omogocCimo Clanom, da se izkazejo pri
urejanju zadev, reSevanju problemov in
se profesionalno razvijajo in so-ustvar-
jajo nove priloznosti

e omogoCimo Clanom, da se izkazejo v
drugacnih in zahtevnih okoli€inah

Sesto pravilo: Preverjajmo
ucinkovitost dela in osebno
uspesnost ¢lanov sveta
delavcev

Predsednik sveta delavcev mora imeti v
rokah korencek in palico, torej mora imeti
moznost nagraditi delovne, uspesne in
prizadevne €lane tima, prav tako pa mora
imeti tudi mozZnost, da jih sankcionira.
Podlaga za nagrajevanije pa je ocenjevanje
delovne uspesnosti ¢lanov glede na dose-
ganje njihovih osebnih ciljev in ciljev tima.
Nagraditi mora takSno vedenje, ki prispeva
k uspehu organa in na drugi strani tudi
sankcionirati neustrezno vedenje. Predsed-
niki svetov delavcev bi morali imeti torej
neposreden vpliv na nagrajevanje Clanov
sveta delavcev, kar v praksi pomeni, da bi
se moral svet delavcev s podjetjem dogo-
voriti le za viSino budZeta za nagrajevanje
Clanov sveta delavcev, njegovo razpore-

janje pa bi ostalo v rokah predsednika sveta
delavceyv.

Moje razmiSljanje gre v smeri, da bi 20
% nagrade bilo fiksne, 80 % nagrade pa va-
riabilne in vezane na osebne (40 %) in tim-
ske (40 %) rezultate. Nagrada naj bi se tudi
imela moznost spreminjati, bodisi mese¢no
bodisi na tri mesece, saj na ta nacin tudi
redno preverjamo doseganije ciliev 0z. us-
pesnost tima. Ob tem pa se seveda postavi
vprasanje, kako ocenjevati delovno uspes-
nost, da bo ocena objektivna in ne subjek-
tivna? Kriteriji za ocenjevanje delovne us-
peSnosti morajo biti vnaprej dologeni in
znani vsem, predvsem pa objektivni in ve-
zani na kriterije doseganja osebnih in tim-
skih ciljev. Cilji pa so tako ali tako zastavlje-
ni tako, da jih lahko izmerimo, torej postav-
lieni tako, da vemo, kdaj smo na cilj tudi pri-
§li. Pri postavljanju ciljev se tako priporoca
tudi uporaba metod oblikovanja ciliev kot
s0 SMART, CLEAR in PURE.

In ob tem morda Se en drzni predlog,
zakaj ne bi tudi v svete delavcev, podobno
kot je to v kadrovski praksi podietij, uvedli
pogovor o delovni uspesnosti (v nekaterih
okoljih bolj znan kot redni letni pogovor)?
Prepovedano verjetno ni, lahko pa je to zelo
napredna poteza predsednika sveta delav-
cev in odraz njegovega zrelega vodenja or-
gana.

Sedmo pravilo: Poskrbhimo za
osebnostni razvoj ¢lanov tima

Ni¢ ne pomaga, Ce imate 10 odlicnih
nogometaSev, ki se zagnano borijo za
zmago, medtem ko vratarja ni na svojem
mestu. Veriga ekipe se je pretrgala. To po-
meni, da je tim lahko le toliko mocan, ko-
likor je mocan njegov najSibkejsi Clen. Naj-
veCji izziv vsakega vodje, Se posebej pa
predsednika sveta delavcey, je tako razvoj
Clanov tima. Vodja ne bo uspeSen, Ce ne
bodo uspesni njegovi Clani. V ¢asu dras-
ticnih sprememb, se moramo uciti prav vsi
in najvecja iluzija je, da bo izobrazevanje
lahko kdaj koli konCano. Predsednik sveta
delavcev mora torej tudi zagotoviti, da ima-
jo ¢lani moznost pridobivati nova znanja in
spretnosti, na drugi strani pa mora tudi bud-
no bedeti nad pridobivanjem novih znan;.

Clani sveta delavcev namre¢ nimajo le
moznosti za izobrazevanje, imajo tudi od-
govornost, da se izobraZujejo in pridobivajo
nove spretnosti ter veS€ine. Pri tem bi zlasti
poudarila, da ne gre le za pridobivanije trd-
nih znanj, ampak tudi za pridobivanje meh-
kih znanj, recimo, veSCine komunikacije,
pogajanj, reSevanja konfliktov... pa¢ na po-
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droCju, kjer ima ¢lan svoj manjko. V pod-
roCje razvoja clanov pa ne sodi le skrb za
izobraZevanje, temve¢ tudi mentorska po-
moc¢ vodie, Se bolj u¢inkovita oblika pa je t.
i. »coaching«. Predsednik se pojavlja v vlo-
gi svetovalca svojim ¢lanom, je tisti, ki jih
usmerja Se na druga podro€ja zanimanja in
tisti, ki vidi, katero sposobnost bi lahko ali
moral ¢lan Se nadgraditi oz. razviti. Po drugi
strani pa jih s pomocjo coaching pristopa k
vodenju socasno tudi opogumlja k prevze-
manju odgovornosti ter poskrbi za njihovo
opolnomocenije.

Osmo pravilo: Podajajmo
redno povratno informacijo
¢lanom tima

Vodje Sepamo tudi na podroCju poda-
janja redne povratne informacije Clanom
tima. Toda ravno podajanje povratne infor-
macije je eden izmed najuspesnejSih ins-
trumentov vodenja ter razvoja ¢lanov. Je tu-
di izredno motivacijsko. Predsednik sveta
delavcev bi moral vsem Clanom, ki jih ne-
posredno vodi, podati povratno informacijo
0 kakovosti njihovega dela oz. izpolnjevanju
njihove vloge v svetu delavcev. V to sodi
tako pohvala kot tudi konstruktivna kri-
tika. Zlasti pomembno pa je, da je povratna
informacija podana ob ustreznem Casu,
torej takoj, ko opazimo, da je bilo nekaj do-
bro narejeno, oz. takoj, ko opazimo napake
in/ali neucinkovito vedenie.

Podajanje povratne informacije na
koncu leta ali celo na koncu mandatnega
obdobja je povsem neucinkovito in pomeni
isto, kot Ce bi recimo psa nagradili z Coh-
ljanjem za uSesi po tednu dni od takrat, ko
je prinesel kost. Pri podajanju povratne in-
formacije, Se zlasti kritike, pa je izjemno
pomemben strokovni pristop. Podajanje
kritike je namre¢ skorajda umetnost, ki pa
se jo lahko naucimo z doslednim upos-
tevanjem naslednjih pravil:

e |zognimo se osebnim obtozbam.

e Govorimo o problemu, ne analizirajmo
drugih.

® |zognimo se primerjavam.

e Usmerimo se nainterese ne na polozaje.

e Spregovorimo o skupnih interesih.

e Problem postavimo pred odgovor.

e (Glejmo naprej, ne nazaj — ponudimo
moznost za reSitev poloZaja.

e (Oblikujmo objektivna merila.

e LocCimo vedenje od osebnosti.

® |zognimo se negacijam in posploSeva-
nju.

Pri podajanju povratnih informacij je Se
zlasti pomembna argumentacija. Tako pri
pohvali kot pri konstruktivni kritiki. Povratna
informacija mora torej biti podana tako, da
se pri posamezniku ne sprozijo morebitni
obrambni mehanizmi, temvec reCe, da res
je bilo tako. Morebiti je to Ze dokaj znano pri
podajanju konstruktivne kritike, manj znano
in praviloma premalo uporabljeno pa je pri
podajanju pohval oz. pozitivne povratne
informacije. Za podajanje ucinkovite po-
vratne informacije se je tako razvilo kar ne-
kaj metod, med njimi naj omenim dve na-
predni metodi, kot sta metoda OSKAR in
metoda RUP (K reSitvam usmerjen pristop)
0z. SFA (Solution Focused Approach).

Deveto pravilo: Zagotovimo
ustrezen pretok informacij
znotraj organa sveta delavcev

V organu sveta delavcev moramo po-
skrbeti za sprotno prenasanje informacij.
Ce interne informacije ne prehajajo, ¢e z
njimi torej Clani sveta delavcev niso sezna-
njeni, zlahka nastopijo govorice, ki pa so
najpogosteje popacene in dale¢ od resnice.
In Se zelo toksicne so. Potreba po informa-
cijah je namreC tako silna, da se Clani bolje
pocutijo, Ce kroZijo neresnicne informacije,
kot da jih ni... Vodja mora torej skrbeti za
stalen pretok informacij od zgoraj navz-
dol, prav tako pa mora skrbeti za pretok
informacij od spodaj navzgor, na kar pa se
pogosto in rado pozablja, oziroma se daje
tej smeri komunikacije premajhno vred-
nost. In kako lahko predsednik sveta delav-
cev vzpostavi ucinkovito interno komunici-
ranje znotraj sveta in zagotovi stalen pretok
informacij?

Glede na specificnost organa bi si upala
trditi, da so najbolj uCinkoviti kratki (jutraniji)
sestanki, kolegiji v Zivo ali online, oglasna
deska in seveda sprotno informiranje med
delom. Ce obstaja v organizaciji interni ¢a-
sopis, pa naj si sveti delavcev zagotovijo
vsaj eno stran. E-komunikacija je ravno
tako zelo prirocna, le manj ucinkovita, saj
ne moremo zagotoviti, da jo €lani tudi be-
rejo. Vzpostavitev intraneta je naslednja
moznost in e bi lahko nastevali. Predvsem
pa je pomembno, da izberemo veé moznih
kanalov za posredovanje informacij in tako
pove¢amo verjetnost, da bo informacija do
doloCenega clana zares tudi prisla. Ob tem
velja Se eno podpravilo, najpomembnejSe
informacije sporocajmo vselej v neposred-
nem stiku 0z. osebno (skupini ali posamez-
niku). V neposrednem stiku namre¢ doka-

zano vrSimo veliko vecji vpliv na prejemnike
informacij kot v drugih oblikah in kanalih ko-
municiranja.

Deseto pravilo:

Krepimo socialni kapital
in promovirajmo

skupne dosezke tima

Za vsako skupino je zelo pomembno,
da se Clani skupine Cutijo povezane med
sehoj ter pripadne skupini. Bolj kot se bo-
do Cutili pripadni, bolj bodo pripravljeni de-
lati in se aktivirati. Pripadnost skupini pa
lahko gojimo na ve€ nacinov. Eden najbolj
ucinkovitih nacinov je promoviranje skup-
nih uspehov. Torej praznujmo, bi lahko re-
kli. Ob vsakem dosezenem uspehu si pri-
vos¢imo praznovanje. Bodisi v obliki skup-
nega povabila na kavo, bodisi v obliki iz-
letov, timbuilding programov, posebnih na-
grad, skupnega izobrazevanja, ekskurzij...
Skratka praznujmo uspehe v obliki sre¢anj,
kier se zelo obogati tudi socialni kapital
skupine. Ljudje se bolje spoznajo med
seboj ter so bolj pripravljeni sodelovati.

Grajenje socialnega kapitala pa se ne
nanasa le na povezovanje v timu, temvec
tudi na grajenje osebne socialne mreze
vsakega Clana tima. Grajenje osebnega
networkinga znotraj in zunaj svetov delav-
cev torej krepi povezovalno mo¢ tima. Naj-
veCji izziv pri izgradnji networkinga je, da
zahteva Cas in vioZek v obliki aktivnosti, ki
so ravno tako delo, kot vsako drugo in ga je
torej potrebno ciljno nacrtovati. Poseben
izziv predstavija tudi morebitna introver-
tiranost osebe. Networking predstavlja naj-
mocnejSi vir posameznikove osebne moci.
Ko naletite na problem, vam ga prav vasa
mreza s svojimi znaniji in izkusnjami lahko
pomaga resiti. Ce se sprasujete, kako bo-
gata je vasa socialna mreza, potem izracu-
najte koliko moZnih povezav je v vasi so-
cialni mreZi s pomocjo spodnje formule:

(N/2) * (N-1)=X

e N — Stevilo ljudi v vasi socialni mrezi
e X — Stevilo moznih povezav v mreZi

Ce imamo torej v nasi socialni mrezi 5
oseb, je moznih povezav 10, Ce pa jih
imamo npr. 100, pa je mozZnih Ze kar 4.950
povezav, kar pa predstavlja neprecenljivo
ucno bogastvo.
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Vecja kot je vaSa povezovalna moc,
vecja je tudi vaSa informacijska mocC ozi-
roma dostop do informacij, zato nenehno
grajenje networkinga predstavlja izjemno
orodje za izgradnjo osebnega kot tudi tim-
skega socialnega kapitala.

Namesto zakljucka
Menim, da prispevek ne potrebuje za-
kljucka, niti ne povzetka. Zato namesto tega
podajam namig za samoaktivacijo.
Poskusite v naslednjem mesecu vpel-
jati vsaj eno izmed zgoraj nastetih pravil in

videli boste, da uspeh ne bo izostal. Toda,
za pravilo, ki ga boste izbrali, velja, da bo-
dite pri njegovem izvajanju dosledni in
vztrajni.

Pise:

\\ dr. Mato Gostisa /

Delavski direktor v druzbi
Z omejeno odgovornostjo

Zaradi precejsnje nedorecenosti veljavnega Zakona o sodelovanju delavcev pri upravijanju (ZSDU)
Se je v praksi Zal razsirilo precej nenavadno stalisce, da so dolocbe ZSDU glede imenovanja delav-
Skega direktorja neposredno uporabljive samo za delniSke druzbe, ne pa tudi za druzbe z omejeno
odgovornostjo, in da je vzpostavitev te funkcije v d.o.0.-jih zato mozna izkljucno le, Ce je to pred-
hodno posebej dogovorjeno s participacijskim dogovorom po 5. ¢lenu ZSDU. A to stalisCe, ki se-
veda mocno zavira Siritev in razvoj te pomembne oblike delavske participacije, v resnici nima poa-

lage v zakonu.

Zakonska opredelitev
te oblike soupravljanja

To stalisCe namreC temelji izkljucno
zgolj na strogo gramatikalni (jezikovni)
razlagi dolo¢be 78. ¢lena ZSDU, ki se gla-
Si:

»Sodelovanje delavcev pri upravijanju v
organih druzbe se uresniCuje preko pred-
stavnikov delavcev v organih vodenja in
nadzora druzbe, in sicer:

1. v dvotirnem sistemu upravljanja pre-
ko predstavnikov delavcev v nadzornem
svetu druzbe ali nadzornem odboru zadruge
(v nadaljnjem besedilu: nadzorni svet), lah-
ko pa tudi preko predstavnika delavcev v
upravi druzbe ali v upravnem odboru zadru-
ge (v nadaljnjem besedilu: delavski direk-
tor);

2. v enotirnem sistemu upravljanja pre-
ko predstavnikov delavcev v upravnem od-
boru in v komisijah upravnega odbora, lah-
ko patudi preko predstavnika delavcev med
izvrSnimi direktorji druzbe ali zadruge.«

Res je sicer, da ta dolocba govori o de-
lavskem direktorju kot predstavniku delav-
cev v »upravi druzbe« (ali — v primeru eno-
tirnega upravljanja— »med izvr$nimi direk-
torji«), kar naj bi glede na to, da sta uprava
ali upravni odbor z izvrSnimi direktorji po
ZGD-1 opredeljena izklju¢no kot poslovod-
stvo v delniski druzbi, ob uporabi omenjene
pravno-interpretacijske metode pomenilo,
da je tudi funkcija delavskega direktorja
mozna izkljutno le v delniskih druzbah. A
tak$na razlaga je nedopustno poenostavlje-
no izvzeta iz konteksta drugih doloCil in
»duha« (tj. smisla in namena) zakona kot
celote. Zato je treba za ustrezen odgovor na
predmetno vpraSanje uporabiti tudi druge
ustrezne pravno-interpretacijske metode,
zlasti logi¢no in teleolosko oziroma namen-
sko.

Razlaga zakona

1.

Kot prvo, zakon vedno namerava tisto,
kar ustreza razumnemu preudarku (lat.

lex semper intendit, quod convenit rationi).
V danem primeru je ocitno, da je imel zako-
nodajalec namen uzakoniti posebno obliko
delavskega predstavnistva v poslovodstvih
vecjih druzb (z ve¢ kot 500 zaposlenimi) in
s tem zagotoviti moznost vpliva interesov
zaposlenih kot ene od klju¢nih skupin dele-
Znikov podietij tudi na pomembnejse po-
slovodne odlogitve, kar je povsem v skladu
s sodobnimi trendi na podrocju korporacij-
skega upravljanja. Logi¢no vpraSanje, ki se
postavlja, je torej: kakSen razumen preuda-
rek bi pravzaprav sploh lahko zakonodajal-
ca vodil do zakljucka, da je — glede na samo
poslovno bistvo in namen oziroma cilj
uvedbe sistema delavskega soupravijanja
na splosno — smiselno in potrebno taksno
obliko soupravijanja (tj. funkcijo delavske-
ga direktorja) uzakoniti le v delniskih dru-
Zbah, ne pa tudi v enako velikih druzbah z
omejeno odgovornostjo in drugih oblikah
gospodarskih druzb?

TakSnega namena torej ZSDU-ju nika-
kor ni mogoce pripisovati po nobeni pravni
logiki, z gramatikalno razlago zgolj ene
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